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Avant-propos 

COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 


Dunod a resume pour vous 10 de ses meilleurs ouvrages en management, 
ecrits par des specialistes de l'entreprise - enseignants, formateurs et 
consultants - autour de 2 thematiques phares: les outils du manager et 
l'efficacite professionnelle. 

Ces 10 fiches pratiques fournissent des methodes et outils utiles pour votre 
fonction, des pistes pour acquerir et developper de nouvelles competences, 
des reperes pour gerer efficacement votre carriere et agir sur votre 
epanouissement personnel. 

Avec Le Carnet du Manager efficace, decouvrez la richesse des livres Dunod 
en management en un condense utile, pratique et maniable. 

Dunod, editeur de savoirs, de savoir-faire et de savoir-etre, propose un 
catalogue unique d'ouvrages qui sont autant d'accelerateurs de competences 
dans votre domaine. Que vous soyez professionnel en activite, en forma¬ 
tion ou en reconversion, ou etudiant en fin de cycle dans les starting blocks 
de la vie active, quelle que soit votre fonction presente ou future et votre 
secteur d'activite, vous trouverez au sein de notre offre diversifiee et conti- 
nuellement mise a jour, le livre qui boostera votre performance et celle de 
votre entreprise. 
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Recruter un collaborates 


D'apres Helene de Falco, consultante en ressources humaines 
eten organisation. 


Acte de management essentiel, le processus de recrutement est une demarche 
complexe qui se deroule en sept etapes. 

1. La definition du besoin. Vous etablissez le profil de la personne qui 
pourra occuper la fonction sur la base de la description du poste a pourvoir. 

2. Le choix des sources de recrutement. Vous choisissez la filiere et/ou le 
support approprie, puis redigez l'offre d'emploi a diffuser afin d'atteindre 
les personnes correspondant au profil recherche. 

3. La preselection sur dossier. Une grille d'analyse rigoureuse, elaboree a 
partir du profil du poste, vous permet d'eliminer les candidats contre- 
indiques et de selectionner ceux qu'il convient de recevoir en entretien. 

4. L'entretien. Au cours de cette phase cruciale, vous evaluez de fa^on 
rigoureuse la correspondance entre les competences et caracteristiques 
personnelles du candidat et celles definies dans le profil de poste. 

5. La decision d'embauche. Des donnees objectives, comparables et hierar- 
chisees vous permettent de departager les «finalistes » issus du crible de 
l'entretien et faire emerger le candidat a embaucher. 

6. La periode d'essai. Cette phase tres courte permet de suivre l'adaptation 
du nouvel embauche et de tester en situation reelle ses aptitudes et ses 
reactions, afin de rassembler toutes les informations souhaitables pour 
decider en dernier ressort de l'embauche definitive. 

7. L'embauche definitive. Derniere decision du processus, elle est prise en 
fonction des donnees et des informations complementaires collectees tout 
au long de la periode d'essai et destinees a valider votre choix. 


1 


COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Le deroulement de I'entretien 

Situation stressante pour chacun des deux interlocuteurs qui engagent leur 
avenir, I'entretien met en presence deux personnes dans le but de favoriser 
des echanges dont la finalite est une meilleure connaissance mutuelle 
devant permettre a chacun de prendre sa decision: 

• vous deciderez d'embaucher ou de ne pas embaucher le postulant; 

• le candidat decidera d'accepter ou de refuser le poste propose. 

Un entretien de recrutement comporte sept etapes qui vont permettre de 
progresser dans la decouverte du candidat en allant du plus simple au plus 
complexe, de maitriser le deroulement de I'entretien en sachant en perma¬ 
nence ou vous etes et ou vous allez. 

1. L'accueil du candidat. Prenez le temps d'installer un climat de confiance 
propice a un echange ouvert et fructueux. 

2. La recherche des informations complementaires par rapport au CV et a 
la lettre de candidature. Cette phase comporte deux volets : les etudes et le 
parcours professionnel. 

3. Les criteres de motivation. Le but est de verifier la coherence de l'inves- 
tissement professionnel du candidat avec la fonction et Lentreprise. 

4. La validation des competences. Vous verifiez chaque competence jugee 
indispensable en mettant le candidat a l'epreuve. 

5. La verification des caracteristiques de personnalite. En posant des 
questions axees sur l'experience professionnelle, vous pourrez determiner 
si le candidat possede les savoir-etre definis dans le profil. 

6. La presentation de l'entreprise et du poste. Le candidat a lui aussi 
besoin d'informations afin de determiner si le poste a pourvoir correspond 
a ses aspirations. 

7. La conclusion de I'entretien. Informez le candidat des etapes suivantes 
et du delai a Tissue duquel il aura une reponse. 


2 



Recruiter un collaborateur, d'apres H.de Falco 


Sept regies pour reussir ses entretiens 

1. Preparez un guide d'entretien et utilisez-le efficacement. Le canevas que 
vous avez etabli vous garantit contre les oublis et vous aide a vous focaliser 
sur les points importants. 

2. N'hesitez pas a montrer aux candidats que vous suivez une trame pour 
mener votre entretien. Ils le percevront comme une demarche professionnelle 
et en seront rassures. 

3. Prevoyez un endroit calme ou vous ne serez pas derange et coupez votre 
telephone. Un entretien de recrutement necessite beaucoup de concentration 
et de disponibilite. 

4. Notez a Paide de mots cles les reponses des candidats qui vous semblent 
essentielles ainsi que vos observations. Cela vous aidera a reconstituer 
Pentretien et a en faire Panalyse. Vous etes a la fois observateur du candidat 
ainsi qu'acteur et observateur de la relation qui s'etablit. Vous devez de ce 
fait gerer un equilibre entre implication et recul. 

5. Respectez les candidats. Ne les faites pas attendre au-dela de Pheure fixee 
pour voir comment ils reagissent ou parce que vous avez d'autres priorites. 
Si vous avez vraiment une urgence, informez le candidat des raisons et de 
la duree du retard, et eventuellement reportez le rendez-vous pour pouvoir 
realiser Pentretien dans de bonnes conditions. 

6. Un entretien mene jusqu'a son terme doit se situer, selon la complexite 
du poste, dans une fourchette comprise entre une heure et deux heures. 

7. N'hesitez pas a faire une pose si vous sentez une baisse de concentration 
tant chez le candidat que chez vous-meme. 
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COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 


Principaux outils utilises en recrutement 


o 



Poste 
a pourvoir 




Savoir 
(les connaissances) 
Savoir-faire 
(les competences) 
Savoir-etre 
(les caracteristiques ( 
de la personnalite) , 


Description du poste Profil recherche 

N -V- / 

Definition du besoin 



Nouveau 

collaborateur 


L'entretien de groupe. II est utilise par les entreprises qui ont un grand nombre 
de recrutements a realiser sur un meme poste pour operer une preselection. 
Le jury. Le candidat est soumis aux questions de plusieurs personnes. 
Cette technique est surtout utilisee pour les postes a forte tension. 

La graphologie. Elle apporte un eclairage sur des traits de personnalite et 
des comportements. Mise a sa juste place, en support de l'entretien, elle 
apporte un regard interessant sur un candidat. 

La morpho-psychologie. Elle etudie la personnalite d'un individu a partir 
d'une analyse detaillee de son visage. Peu employee, elle est plutot mal 
vecue par les candidats. 

Les tests. Tres nombreux, ils se subdivisent en plusieurs categories : 

• les tests d'efficience comportant les tests d'intelligence et les tests 
d'aptitudes mentales et techniques; 

• les tests de personnalite comportant les inventaires de personnalite et 
les tests projectifs. 



Helene de foko,Maitrisersesrecrutements,co\\ec{m Fonctions de I'entreprise, 
184 pages, Dunod,2014 (4 e edition). 
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L'entretien devaluation 


Dapres Jacques Teboulformateu r. 


Pour l'entreprise, l'entretien devaluation est con<^u comme un outil de 
management qui permet d'ameliorer les resultats en ameliorant l'efficacite 
des personnes. C'est aussi le moyen de faire remonter des informations sur 
le fonctionnement des unites et des services. 

Pour la DRH, c'est un outil de gestion du personnel, qui permet d'identifier 
les besoins de formation et qui facilite la gestion des carrieres. 

Pour le cadre, l'objectif est de limiter Parbitraire et d'etre reconnu a sa juste 
valeur. L'entretien devaluation lui permet de mieux percevoir ses points 
forts et ses points faibles, et d'identifier ainsi les moyens de progres et de 
developpement. 

Pour que cet entretien se deroule dans de bonnes conditions, il faut d'abord 
en analyser les conditions prealables, necessaires a l'evaluateur comme a 
l'evalue, qui serviront a creer un champ de references clair et commun 
sur lequel ils se seront mis d'accord. Ensuite, chaque acteur doit preparer 
de son cote l'entretien a la lumiere de ce champ de references. 

Enfin, il reste a savoir comment structurer et mener cet entretien, quelles 
attitudes et quels comportements adopter, comment doit se comporter le 
collaborates s'il veut etre efficace et eviter certains pieges. 

Pour etre efficace, le systeme devaluation doit integrer les valeurs de 
l'entreprise et les normes propres a chaque fonction. Il ne peut etre per^u 
positivement et fonctionnellement que par rapport a une politique de 
remuneration clairement expliquee. La hierarchie doit etre garante de cette 
coherence et convaincue de l'utilite de ce systeme. 
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COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 


Definir les objectifs pour determiner des criteres devaluation pertinents 

References communes au manager et au collaborates, les objectifs, 
quantitatifs et qualitatifs, formules en termes (factions, doivent avoir les 
caracteristiques suivantes: 

• etre peu nombreux; 

• etre clairs, expliques, coherents; 

• etre realisables, ni trop faciles, ni trop eleves; 

• etre observables pour les objectifs qualitatifs, soit par des comportements 
et des resultats constatables, soit par des indicateurs quantifiables 
pertinents. 

La qualite et la justesse de revaluation dependent des criteres choisis. Les 
confusions sont frequentes entre un resultat et des competences, un potentiel, 
ce qui a ete atteint en quantite et la fa^on dont cela a ete obtenu, le quoi ou 
le combien avec le comment. 

Generalement, l'appreciation porte sur les resultats, la competence profes- 
sionnelle, le respect des comportements attendus et des procedures, et 
enfin sur le potentiel. 

Les criteres doivent etre traduits en termes de comportements, de faits, de 
resultats, d'actions, reperables par l'appreciateur et surtout l'apprecie, qui 
doit pouvoir y reconnaitre la realite de son travail. Sans cette precaution, 
Lentretien risque de rester dans le flou et les generalites. Par exemple, 
Linitiative ou le dynamisme, souvent consideres comme criteres devalua¬ 
tion, sont autant de termes abstraits qui recouvrent des realites et des 
comportements differents selon les personnes et les fonctions occupees. 
Cette determination en termes de comportements et de faits identifiables 
ne peut se faire qu'avec Laccord des personnes evaluees. La concertation 
est garante de la clarte du jeu. 
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L'entretien devaluation, d'apres J.Teboul 


Les pieges a eviter 

L'entretien peut deraper si vous controlez mal la situation ou si vous perdez 
de vue ou denaturez Lobjectif. 

L'interrogatoire. L'evaluateur qui craint le face-a-face ou assume mal son 
role hierarchique se refugie derriere sa preparation. La serie de questions 
est rapidement perdue par le collaborates comme un interrogatoire agressif, 
manquant de naturel et de chaleur. Le plus souvent, l'entretien tourne 
court. 

Le rituel inutile. L'evaluateur manifeste un comportement d'evitement 
parce qu'il ne ressent pas l'utilite de revaluation, est trop eloigne de la 
fonction du collaborates, ou ne veut pas s'impliquer. L'apprecie en ressort 
avec un fort sentiment de frustration et de malaise. II ne sent pas reconnu. 

La resolution de probleme. L'evaluateur part dans des discussions techniques 
et approfondies des problemes de travail souleves par le collaborates, 
comme s'il s'agissait d'un entretien de travail. C'est une fa^on, souvent 
inconsciente, d'eviter le risque de revaluation. 

Le dialogue de sourds. Situation frequente: il existe un disaccord et 
chacun s'enferme dans une serie d'echanges steriles pour avoir le dernier 
mot ce qui verrouille l'entretien. Les deux protagonistes ressortent avec la 
conviction qu'on ne peut « rien tirer » de l'autre et que toute discussion 
constructive est impossible. 

L'arroseur arrose. L'evalue, sans que ce soit forcement volontaire de sa part, 
se retrouve en position d'interviewer sur un certain nombre de questions. 
Variante de ce renversement de role, le responsable repart avec un certain 
nombre d'objectifs a realiser : budget a obtenir, informations a donner... 

L'evaluation comparee. L'evaluateur, ou l'evalue, fonde less appreciations 
en comparaison avec des collegues. Souvent le collaborates fuit la situation 
en reportant le probleme sur autrui. Ces comparaisons sont inefficaces dans 
la mesure ou elles sont devalorisantes et sources de conflits. 

L'entretien de salaire. Le collaborates cherche a entamer une negociation 
de salaire. Vous pouvez annoncer que cette negociation se deroulera dans 
un autre entretien. Cela dit, etant donne la relation entre les performances 
et la remuneration, vous ne pouvez empecher l'evaluer d'y penser. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Quelques systemes ^appreciation 

L'appreciation libre. Le superieur hierarchique est invite periodiquement 
a exprimer «librement» ce qu'il pense de chacun de ses subordonnes. II 
redige a cet effet une formule generalement tres breve et souvent meme 
stereotypee. 

La notation. Elle est souvent utilisee conjointement avec la formule depre¬ 
ciation libre. Le chef attribue a chaque collaborates une note qui determine 
sa position sur une echelle de valeur. Des regies tacites s'imposent a celui 
qui note : il ne peut ni descendre la note obtenue sans motif grave, ni 
baugmenter en de^a d'un certain degre d'anciennete. En soi, la note est 
peu explicite. Elle eclaire surtout le subordonne sur les dispositions de la 
hier archie a son egard. 

L'appreciation analytique. Les deux precedes depreciation precedents 
n'autorisent que des jugements globaux. Aussi leur a-t-on substitue dans 
de tres nombreux cas des systemes depreciation analytique obligeant les 
superieurs a evaluer leur personnel en fonction de differents criteres tels 
que l'esprit d'initiative, le sens des responsabilites, l'equilibre emotionnel, 
le sens du commandement, la capacite d'organisateur, la creativite... 
L'appreciation fonctionnelle par entretiens. Dans ce systeme, on s'abstient 
deliberement de faire porter l'appreciation sur les qualites personnelles des 
individus et on s'oriente vers une evaluation de leur mode d'adaptation 
aux fonctions qu'ils ont personnellement a assumer. On s'interdit par 
consequent d'utiliser une grille commune a tous les cadres. L'appreciation 
se fonde sur l'examen d'un nombre limite de facteurs critiques pour carac- 
teriser la reussite ou l'echec. Bien menee, la procedure acquiert la valeur 
d'un contrat qui engage chaque partie a l'egard de l'autre. 

Jacques Teboul, L'entretien devaluation, collection Fonctions de I'entreprise, 

Dunod, 128 pages, 2005 (3 e edition). 
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Coachez votre equipe 


D'apres Pierre Longin,formateur et consultant. 


Les recettes traditionnelles de management qui avaient ete con^ues pour 
des societes stables et fermees ont pris un « sacre coup de vieux ». On est 
passe collectivement de l'apprehension qui peut etre mobilisatrice a la 
peur qui est enfermement, defiance, repli. Pratique par vous-meme, le 
coaching de votre equipe vous permettra de mettre davantage de cohesion 
entre vos collaborateurs en partageant la meme vision et les memes 
valeurs collectives, tout en faisant jouer entre eux les complementarites. 

Les outils de base du coaching. Les outils essentiels, faciles a comprendre, 
mais qui demandent de la pratique, sont la schematisation des niveaux 
logiques de la personnalite, l'enneagramme - une approche dynamique 
qui decrit neufs types de fonctionnement -, les principes de la PNL 
(programmation neurolinguistique) pour la comprehension et Lexpression 
de ses emotions. 

Les techniques de coaching pour manager les hommes au quotidien, 

c'est-a-dire les pratiques manageriales inherentes a la vie quotidienne de 
Lentreprise: mobiliser ses collaborateurs, deleguer du pouvoir et faire 
confiance, se reunir pour decider ensemble, et enfin apprivoiser le temps. 

Les techniques de coaching pour manager les hommes sur le long terme. 

Pour beaucoup, le long terme se situe entre un et trois ans. Heureusement 
pour eux et leur societe, la direction generate pense un peu plus loin ! La 
premiere pratique consiste a recruter avec art, chaque fois que c'est possible, 
pour renouveler vos collaborateurs et en faire des equipes diversifiees. La 
seconde consiste a accompagner le changement inevitable, le provoquer 
quand il faut et le manager dans la duree. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Savoir deleguer: une des des du coaching 

Pour un responsable, deleguer, c'est partager avec ses collaborateurs le 
pouvoir du a sa fonction. Partager son pouvoir, mais pas ses responsabilites 
qui demeurent entieres. De maniere plus detaillee, c'est confier a ses colla¬ 
borateurs la realisation d'objectifs negocies, en leur laissant Pautonomie 
des methodes et des moyens a mettre en oeuvre dans le cadre predefini. 

La delegation comporte l'assistance au moment de difficultes eventuelles 
ainsi que des mises au point periodiques, mais dans le cadre de procedures 
de controle et d'assistance convenues a Lavance. 

II s'agit done d'une relation de confiance, d'ouverture a d'autres idees, 
d'autres fa^ons de faire. La delegation est un contrat, renouvelable et revo¬ 
cable, qui obeit a un certain nombre de regies. 

Avant la delegation, une rencontre formelle precise un contrat qui comporte 
l'etendue et les limites de la delegation, les objectifs bien formules, les 
moyens disponibles, les modalites des controles exerces, le role de chacun 
des equipiers. 

Pendant la delegation: 

• le delegant laisse son collaborates agir seul, respecte son droit a Lerreur, 
intervient seulement pour les controles prevus ou sur appel expres, est 
partenaire non censeur; 

• le delegataire travaille dans le cadre fixe, s'autocontrole, est partie prenante 
des controles prevus, avertit si un imprevu grave survient. 

Apres la delegation, delegant et delegataire se rencontrent pour analyser 
les ecarts et pour faire un bilan qui servira pour les experiences suivantes. 
Deleguer obeit a deux regies: la loi de Pareto (80/20) et le principe de 
subsidiarity. Lorsque vous avez delegue, vous n'intervenez que subsidiai- 
rement ou en second rang. Votre delegataire ne fait appel a vous que s'il 
estime avoir epuise toutes ses ressources ou si le probleme depasse a 
l'evidence sa delegation. 
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Coachez votre equipe, d'apres P. Longin 


Quoi et pourquoi deleguer 

Vous pouvez deleguer le suivi sur le terrain des mesures prises par l'equipe 
et, d'une maniere generate, tout ce qu'un de vos collaborateurs peut faire 
mieux ou aussi bien que vous, y compris avec une formation complementaire. 
Vous n'etes ni omniscient, ni omni-competent. D'ailleurs, personne ne 
vous le demande. Votre charisme est de faire reussir l'entreprise et l'equipe 
dont on vous a confie le management. Vous n'avez pas a etre meilleur que 
chacun de vos collaborateurs dans son domaine de competences. Si cela 
etait vrai, cela signifierait que vos collaborateurs ne sont pas bons puisqu'a 
vous seul, vous pouvez les remplacer tous. 

Quelques bonnes raisons de deleguer : 

• Travailler seul a ses limites, entre autres votre temps et votre energie 
disponibles. En deleguant, vous gagnez du temps et etes disponible 
pour vous degager des taches courantes et prendre du recul. 

• Votre entreprise et vous-meme profitez des connaissances et de l'expe- 
rience de tous vos collaborateurs. 

• Vous etes acteur dans le developpement des capacites, de l'autonomie 
et de la prise d'initiatives de vos collaborateurs. 

• La delegation est un outil tres puissant pour mobiliser vos collaborateurs 
et leur faire prendre un maximum d'initiatives et de responsabilites. 

Ce qu'il n'est pas correct de deleguer : 

• Le corps de votre fonction et notamment les choix primordiaux en ce 
qui concerne Lorganisation et la gestion des hommes, les relations 
importantes avec la hierarchie, les autres services et les clients, Larbitrage 
des conflits majeurs, le controle periodique des points essentiels, les 
orientations a moyen et long terme. 

• Les taches les plus ingrates. 

• Les taches qui vous ennuient. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


L'art du recadrage 

Un comportement n'a de sens qu'a partir du moment ou nous lui en donnons 
un. Ce n'est pas Tevenement qui en lui-meme pose probleme, c'est Topinion 
que nous en avons, le sens que nous lui donnons. 

Un des presupposes de la PNL est que derriere chaque comportement, il y 
a toujours une intention positive pour hauteur du comportement. Recadrer, 
c'est structurer de maniere positive un evenement, a priori, negatif. 
Entrainez-vous a separer comportement et intention, et recherchez celle-ci 
derriere celui-la, en faisant comme si ^intention etait positive. Par exemple, 
au lieu de penser que votre interlocuteur est rigide, trouvez-le affirme. 
Uun de vos collaborateurs derape. Utilisez d'abord le cadre du blame 
pour faire rentrer dans le rang. Puis trouvez - rapidement - au moins un 
recadrage susceptible de Taider. Exemple : 

• Ce qu'il vous dit: Cest pas juste. Ce n'est pas ma faute... C'est parce que... 

• Cadre du blame : Tu es de mauvaise foi... Comme d'habitude, tu rejettes 
la faute sur... 

• Cadre de l'encouragement: Cest parce que j'ai confiance en toi et en 
tes capacites que je t'indique tes erreurs. Tu es capable de les corriger. 
Veux-tu que je t'aide ? 

Quelques qualificatifs utiles pour recadrer 

• Dogmatique, intolerant, raide: assure, constant, direct, honnete, integre... 

• Arrogant, brutal, excessif: accrocheur, combatif, courageux, enthousiaste... 

• Indecis, paresseux, reveur: amene, applique, avise, calme, comprehensif... 

• Imprudent, inconsequent, opportuniste : ardent, audacieux, energique, 
entreprenant, gagnant, intrepide, rapide, resolu, vif... 

Pierre Longin, Coac/7ez i^ofre e^£//pe, collection Fonctions de rentreprise,296 pages, 
Dunod, 2006 (9 e edition). 
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Methode de negociation 


D'apres Alain Pekar Lempereur, professeur a I'Essec, et Aurelien Colson, 

charge de mission au Commissariat general du Plan. 


On ne nait pas bon negociateur, on le devient. 

La negociation est devenue omnipresente dans notre vie, dans ses dimensions 
tant privee que professionnelle. Les situations ou une autorite legitime s'impose 
d'elle-meme, de fagon claire et non contestee, se rarefient. Nous sommes 
desormais dans une societe plus « horizontale », ou la variete des choix 
offerts appelle la mise en place de processus negocies de prise de decision. 
Ainsi, savoir bien negocier est une competence essentielle, au coeur du 
bien vivre ensemble et a rebours des vieux reflexes de decision unilateral 
imposee d'en haut. 

La presente methode est construite en huit etapes : 

1. Douter avant de negocier, ou comment depasser une approche intuitive 
de la negociation. 

2. Preparer avant de negocier, ou savoir comment anticiper sans bloquer. 

3. L'essentiel avant l'evident, ou comment construire la sequence de 
negociation. 

4. L'ecoute avant la parole, ou comment fonder une communication efficace. 

5. Creer de la valeur avant de la repartir, ou comment favoriser la resolution 
de problemes. 

6. La gestion des emotions avant les solutions au fond, ou comment apaiser 
une situation sans rompre la relation. 

7. Approfondir la methode avant de gerer la complexite des differences, 

ou comment aborder les negociations multilaterales ou multiculturelles. 

8. Formaliser l'accord avant de conclure, ou comment acter les benefices 
d'une negociation. 
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................................. COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 

Les atouts de la preparation: qui, quoi, comment 

Qui negocie ? Cest la dimension des personnes, car pour negocier, il faut 
etre deux. Exprime en termes positifs, ces deux personnes ont besoin Tune 
de l'autre pour resoudre un probleme commun. 

Dans de nombreuses negotiations, le negociateur ne negocie par pour lui- 
meme, mais au nom d'un autre, un avocat pour son client, un directeur 
general pour son conseil d'administration... On parle de rapport d'autorite 
entre le mandant et son mandataire. 

Lorsque plusieurs acteurs sont presents a la table de negociation, on parle 
de negociation multilaterale. Vous devez identifier ces acteurs et leurs 
relations, qui peuvent etre de deference, d'influence, d'antagonisme, ou 
absente. 

De quoi negocie-t-on ? Cest la dimension du fond ou de la substance, 
l'objet meme de la negociation, ses enjeux et son contenu. 

Les motivations de chaque partie peuvent etre classees en quatre categories 
de difficulty croissante: 

• les interets partages par les deux parties et compatibles entre eux; 

• les interets differents mais compatibles ou complementaires; 

• les interets similaires mais concurrents ou incompatibles; 

• les interets differents et contradictoires, voire mutuellement exclusifs. 

L'art de la negociation consiste a explorer ces differentes motivations pour 
elaborer des combinaisons optimales jouant sur les similarites et les diffe¬ 
rences d'interet. 

Comment negocie-t-on ? Cest la dimension du processus, Lorganisation 
concrete de la negociation et la gestion de son deroulement. 

Le choix d'un processus adapte, le soin apporte a la communication, et 
Lattention portee aux aspects logistiques de la negociation sont autant de 
conditions necessaires au succes. L'experience prouve que Lintendance 
ne suit pas toujours: cordon d'ordinateur ou adaptateur oublies... Quel 
dommage de prendre le risque d'un echec en negligeant les conditions 
materielles. 
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Methode de negotiation, d'apres A.Pekar Lempereur, A. Colson . 

Les ecueils a eviter 

Pas de cercle d'apprentissage. Tourner la page, apres un succes ou un echec 
est humain, et une mauvaise habitude. Tirer les lemons d'une experience de 
negociation est une tache a part entiere. 

Le positionnalisme. « C'est comme ga et pas autrement». Le resultat 
obtenu est tres rarement celui escompte: deterioration durable des relations, 
desir de revanche... 

L'approche competitive. Toute transaction est vue comme un jeu a somme 
nulle avec un vainqueur et un vaincu avec necessity d'envoyer l'autre au 
tapis. Resultat: un climat deletere. 

L'approche concessive. Si l'approche gagnant/perdant aboutit le plus 
souvent a perdant/perdant, l'approche dormant/donnant mene souvent a 
des solutions de facilite mi-chevre mi-chou, insatisfaisantes pour les deux 
parties. 

La confusion du fond et de la relation. Lorsque la negociation traite d'un 
conflit, le negociateur intuitif oublie qu'il doit resoudre le probleme avec la 
personne et s'attaque a la personne qu'il confond avec le probleme. 

La preference pour le court terme. « L'avenir dure longtemps ». Enfermer 
la negociation dans un horizon temporel court, c'est mettre en peril sa 
reputation et s'exposer a des retours desagreables a long terme. 

L'unicite de solution. Nous sommes tous tentes de considerer qu'il n'y a 
qu'une solution possible, sous-entendu la notre. De fait, il y en a certainement 
d'autres. Encore faut-il rendre leur decouverte possible. 

L'arbitraire des solutions. Vous etes persuade d'avoir raison, vous foncez 
sans perdre de temps en explications vaines. Erreur. Plus on dispose de 
pouvoir, plus il faut s'imposer un devoir d'explication. 

La surevaluation de soi. Done la sous-evaluation de l'autre. Bref, «l'enfer, 
c'est les autres ». Le negociateur d'en face est comme vous. Rarement 
stupide, il n'apprecie pas d'etre le dindon de la farce. 

La negomanie. Considerer que tout se negocie est un defaut frequent chez 
les passionnes du dialogue. Elle devient vite une justification de l'inertie. 
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................................. COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 

Efficaces contre les jugements hatifs en contexte interculturel:«les 5 R » 

L'arrogance et le desinteret d'autrui coutent cher en negociation. C'est 
encore plus vrai en contexte multiculturel, ou il faut depasser les obstacles 
de la langue et des usages. Dans ce cas, il sied d'eviter de venir en touriste. 

II faut au contraire negocier en voyageur, c'est-a-dire en temoignant d'un 
interet authentique pour cet environnement nouveau, avec un souci 
constant de l'autre, pour evoluer si possible en harmonie avec lui. En 
evitant les cliches, vous eliminerez bon nombre de biais cognitifs et vous 
pourrez circonscrire les malentendus. 

Reconnaitre la propension naturelle a juger. Nous nous laissons entrainer 
avec facilite vers les cliches culturels et nous etiquetons l'autre sans attendre: 

« c'est une attitude typique d'un Anglais, d'un syndicaliste... ». 

Refrener cette propension. Prenez du recul, considerez que peut-etre le 
jugement sur la base de prejuges resulte d'une inference un peu rapide. 

Retracer au sein de notre identite l'attitude etrangere comme familiere. 

Si vous jugez l'attitude de l'autre comme typiquement autre, c'est parce 
que vous la trouvez « trop ou pas assez quelque chose ». Si vous jugez cet 
autre « trop » agressif par exemple, essayez de vous rappeler si vous ne 
vous etes pas conduit de fa^on identique en certaines circonstances. 
Reapproprier cette attitude. Si soudain vous pouvez faire votres des 
comportements qui vous apparaissaient au depart si etranges, vous avez 
franchi un grand pas sur le chemin de Tinterpersonnel et de Pinterculturel. 
Refaire surface. Les etapes precedentes menees a bien, il est possible de 
revenir a la negociation avec un regard neuf, avec un sourire ou Lautre est 
un peu comme moi. Il devient alors beaucoup plus facile de continuer la 
conversation parce qu'elle se produit sur un terrain d'entente. 

Alain Pekar Lempereur, Aurelien Colson ,Methodede negotiation, collection 
Strategies et Management, Dunod, 218 pages, 2012. 
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Construire et defendre 
son budget 

D'apres Caroline Selmer,consultante. 


Pierre angulaire de la gestion d'une entreprise ou d'une organisation, un 
budget est un tout dont les regies s'emboitent les unes dans les autres. Son 
processus doit etre optimise au moindre cout pour repondre efficacement 
aux attentes des acteurs de l'entreprise. En structurant l'organisation generale, 
le processus budgetaire oriente les comportements. C'est une demarche 
d'amelioration des performances economiques et qualitatives. 

La preparation du budget. Assurer le bon deroulement du processus 
budgetaire permet, au niveau de la direction generale, de proceder par 
etapes dans la poursuite des objectifs strategiques et de definir les moyens 
necessaires a la reussite de chacune des etapes. Batir votre budget, c'est 
d'abord faire le point sur votre activite, comprendre ce qui a favorise ou 
defavorise Patteinte des resultats, et choisir de nouveaux objectifs. 

Les differents types de budget. Chaque budget a ses specificites. On ne traite 
pas de la meme fa^on un budget commercial ou de production lie fortement 
au volume d'activite et des budgets dependant d'une volonte de la direction 
generale. Contrairement aux idees revues, un budget de production ne 
s'adresse pas seulement au secteur industriel. De nombreux ateliers de 
production existent dans les activites de service. De meme, les frais generaux 
recouvrent un champ beaucoup plus large que les seules structures du siege. 

La defense et le suivi du budget. Un budget peut etre construit sur le 
papier d'une maniere quasi parfaite, il n'en reste pas moins purement virtuel 
tant qu'il n'est pas accepte. Une fois accepte, le budget doit etre respecte. Le 
controle budgetaire fait partie integrante du systeme de controle de gestion. 
Des indicateurs d'alerte et d'anticipation permettent la mise en oeuvre des 
actions correctrices qui feront partie integrante du cycle de progres. 
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COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 


['elaboration des budgets fonctionnels 

Les deux budgets determinants sont celui des ventes et celui de production. 
Tous les autres budgets derivent de ces deux premiers (approvisionnement, 
main d'oeuvre, sous-traitance, couts de distribution, couts de structure en 
rapport a la production et a la commercialisation, frais generaux de siege, 
investissements et tresorerie). L'ensemble de ces budgets constitue le budget 
global de l'organisation. 


Stocks 


Strategic 

i 



Ce qu'on doit 
investir 


Comment 
onva lefinancer 

Capitaux 

Tresorerie 


Quellessont les marges? 



Enchainement des budgets 
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Construire et defendre son budget, d'apres C. Selmer 


L'apport du controleur de gestion 

Face aux attentes des dirigeants et des responsables operationnels, le 
controleur de gestion doit remplir un role de technicien, de conseil et 
d'animateur. 

Le technicien. II sait concevoir et entretenir le systeme d'informations de 
gestion aussi bien en termes de delais que de qualite (fiabilite et signification). 
Quand il met en place ces systemes (dont le but est d'optimiser les moyens 
techniques, humains, et financiers a court, moyen et long termes), il est 
aussi le garant de leur bon fonctionnement et doit s'assurer constamment 
que Finformation qu'il met a disposition est utile. 

Le conseiller et l'animateur. Il met au point des procedures aussi differentes 
que celles qui concernent Felaboration des objectifs, des programmes, des 
budgets ou encore des tableaux de bord. Il assure la perennite des procedures 
en les concevant de fagon suffisamment souple afin qu'elles integrent les 
evolutions sans etre constamment remises en cause. Du fait de sa fonction 
transversale, il est le promoteur naturel de la dynamique d'acceptation du 
changement. Pour favoriser les prises de decision, il anime et met en place 
des procedures de concertation. 

Organiser le benchmarking. Cette technique de motivation consiste a 
comparer ses propres pratiques avec «les meilleures parmi les meilleures », 
ce qui induit une tension permanente dans la recherche du progres et rend 
Fautosatisfaction tres ephemere. 

Le benchmarking interne compare entre elles les performances des unites 
comparables au sein d'une meme societe ou d'un groupe. 

Le benchmarking competitif, souvent base sur des etudes faites par de 
tierces parties, telles que consultants, organisations professionnelles, 
administration... amene a se comparer a ses concurrents. 

Le benchmarking generique compare des fonctions ou des processus dans 
un autre secteur d'activite. 

Les controleurs de gestion devraient pousser a la generalisation de ces 
benchmarking, en osant donner un retour dhnformations a leurs diri¬ 
geants et en osant aller rechercher les meilleures pratiques dans d'autres 
organisations. 
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COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 


Comment eviter quelques erreurs courantes 

Le budget est juge trop « optimiste » ou trop « pessimiste » : 

• Mettre les ressources allouees en adequation avec les objectifs. 

• Fixer des objectifs realistes qui concourent a la motivation. 

• Preferer un budget pessimiste a un budget optimiste car un accord sur 
des complements de ressources en cours d'annee est mieux ressenti que 
des plans d'economie. 

Le budget n'est pas en phase avec la premiere annee du plan strategique : 

• Tirer le budget vers le haut. 

• Modeliser la premiere annee de vision strategique. 

• Batir un processus de planification interactif. 

Les developpements informatiques realises en interne ne s'adaptent plus 
aux evolutions de la structure : 

• Integrer le processus budgetaire au sein du systeme d'informations 
commerciales et comptables. 

• Limiter Faeces aux chiffres aux utilisateurs concernes. 

• Utiliser un progiciel en reseau. 

II y a confusion entre les objectifs budgetes et les tendances annuelles dans 
une prevision: constats plutot qu'actions correctrices : 

• Expliquer le budget de depart lors des discussions et des reunions 
d'arbitrage. 

• Associer des plans d'action aux previsions. 

• Evaluer les realisations de fa^on structuree en fin d'exercice. 



Caroline Selmer, La Boite a outils du Controle de gestion, 
collection La Boite a outils, Dunod, 192 pages, 2014. 
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Concevoir 
le tableau de bord 

D'apres Caroline Selmer,consultante. 


Les tableaux de bord amenent a disposer d'outils de pilotage fondes sur : 

• des indicateurs a la fois financiers et non financiers; 

• la traduction de la strategic en objectifs et en actions concretes; 

• banticipation et la souplesse qui caracterisent les configurations organi- 
sationnelles reactives. 

Les huit facteurs cles de succes d'un tableau de bord sont les suivants : 

• Identifier les objectifs strategiques qui vont guider la reflexion et mettre 
en evidence les points cles de la performance. 

• Choisir des indicateurs de precision en commen^ant par recueillir et 
definir avec soin les besoins des utilisateurs. Attention a ne pas occulter 
de donnees ou d'axes d'analyse importants. 

• Avoir une definition precise et commune de binformation. 

• Impliquer fortement la DG: definition et respect de la regie du jeu, 
information aux utilisateurs, exploitation active de boutil tableau de 
bord. 

• Avoir une approche organisationnelle par le systeme de management et 
une approche informatique par le systeme d'information decisionnel. 

• Favoriser des le depart bappropriation par les utilisateurs du systeme. 

• Le pragmatisme et la diplomatic du controleur de gestion. 

• S'adapter facilement aux nouvelles orientations strategiques et aux 
nouveaux projets. 
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COMMENT ACCROlTRE VOTRE EFFICACITE? 


La methode Janus 

1. Jalonner toutes les etapes d'un projet. 

2. Justifier d'un cadre pour Taction. 

A Timage de Janus, le dieu au double visage, les deux phases obligatoires 
d'un lancement de projet sont Torganisation du dispositif et la formalisation 
des missions. 

3. Analyser les besoins des utilisateurs. 

4. Architecturer les besoins des utilisateurs. 

Le recueil de Tinformation permet de definir clairement les objectifs et le 
niveau de delegation qui sera confie a chaque responsable. Ce sont les deux 
fondements de Torganigramme de gestion qui devra recevoir Tassentiment 
de la direction generale. 

5. Normaliser les differentes mesures de la performance. 

6. Normer les liaisons entre pilotage et performance. 

Ensuite, performance et pilotage represented les deux angles de Tinformation 
decisionnelle devant figurer dans le tableau de bord. 

7. Unifier les modes de representation du tableau de bord. 

8. Utiliser un systeme informatique adapte. 

Cependant, le contenu d'un tableau de bord ne se limite pas a un choix 
d'indicateurs. Representation et informatique sont les deux supports de 
Tinformation. Avant de produire et de diffuser les tableaux de bord, il est 
necessaire de travailler sur la mise en forme des indicateurs et de choisir 
les meilleurs modes d'alimentation. 

9. Structurer la mise en oeuvre du tableau de bord. 

10. Situer le tableau de bord au coeur meme du management. 

Enfin, pour assurer la continuity et Involution du systeme dans le temps, il 
reste a definir ses conditions de production et d'exploitation, deux exigences 
de la perennite du systeme. 
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Concevoirle tableau de bord, d'apres C. Selmer 


15 moyens pour aboutir a un tableau de bord inutile 

1. N'utiliser que des indicateurs financiers puisque de toute fa^on, tout finit 
par se traduire en euros. 

2. Detailler a Fextreme car on risque de vous demander le detail par la suite. 

3. Si vous ne pouvez pas travailler en centimes, travaillez en euros. 

4. Publier le tableau de bord le plus tard possible pour avoir des chiffres 
certains, controles par la comptabilite. 

5. Ne pas faire de commentaires car ils sont toujours subjectifs et les chiffres 
parlent d'eux-memes. 

6. Diffuser le tableau de bord a tout le monde en pensant que cela interessera 
toujours quelqu'un. 

7. Si vous en faites un nouveau, ne supprimez pas Fancien sous pretexte 
qu'on n'est jamais assez informe. 

8. Lors des reunions, inviter les responsables des ecarts a justifier leurs 
erreurs. 

9. Ne pas definir les termes utilises puisque tout le monde les connait. 

10. Faire apparaitre beaucoup d'historique car cela permet de voir d'ou 
Fon vient. 

11. Ne pas dire qui est responsable de sa conception car il serait ensuite 
constamment derange. 

12. Ne mettre aucun graphique car ce sont des gadgets peu serieux. 

13. Faire faire le tableau en priorite sur le systeme central par les informa- 
ticiens. 

14. Ne pas faire redescendre Finformation car le tableau de bord est d'abord 
un outil de direction. 

15. Et surtout, n'en parler a personne avant, et jamais aux operationnels car 
on pourrait vous prendre Fidee. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Exemple d'indicateurs pour la fonction Communication dans une entreprise 

Communication 


Indicateurs economiques 

Existant 

Indispensable 

Utile 

Interessant 

Non significatif 

• Depenses de communication/chiffre 
d'affaires 

•Depenses par operations 

• Couts du service/budget de communication 






Indicateurs physiques 

Existant 

Indispensable 

Utile 

Interessant 

Non significatif 

- Activite 

• Nombre d'artides publies dans I'annee 
•Nombrede pages 

- Qualite 

•Indice annuel d'image 

• Nombre de points de tonalite/nombre 
d'artides 

• Conformite au cahier des charges, 
a lademande 

• Indice de restitution d'un message 

• Taux de participation a un evenement 

- Delai 

• Respect du delai 

•Delai de realisation des actions 






Autres indicateurs 

Existant 

Indispensable 

Utile 

Interessant 

Non significatif 

- Indicateurs d'edairage 

• Indice d'image d'un partenaire 

- Suivi de projet 

• Realisation d'une operation evenementielle 

• Enquete de satisfaction ou d'image 








Caroline Selmer, Concevoir le tableau de bord, collection Fonctions de I'entre- 
prise, Dunod, 304 pages, 2011 (3 e edition). 
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Developpez et activez 
vos reseaux relationnels 

D'apres Christian Marcon et Nicolas Moinet, maitres de conferences a 
I'universite de Poitiers. 


Le reseau fait partie de notre quotidien: reseau professionnel, communau- 
taire, politique... Aujourd'hui, encore plus qu'hier, faire du reseau est 
necessaire pour evoluer, tant personnellement que professionnellement. 

Le reseautage est une demarche strategique. II faut bien comprendre la 
dynamique des reseaux, analyser le votre sans complexe, prendre vos 
reperes strategiques, se placer au coeur du dispositif, choisir le bon levier 
d'action pour trouver un moyen efficace de realiser vos projets. 



Vers une demarche de strategie-reseau 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Le savoir-manager en reseau 

S'il n'y a pas de recedes miracles qui marchent a tous les coups car les 
contextes des reseaux sont trop varies, voici quelques principes de base de 
management en reseau qui vous rendront service. 

Envisagez le reseau comme un systeme de flux vivants. Dans le dispositif 
reseau, les membres sont des points d'intersection, les noeuds. Les flux sont 
les echanges entre les membres, la seve. Vous pouvez resserrer les noeuds, 
ou offrir de nouveaux services aux membres. 

Distinguez le corps et l'ombre. Un reseau organise a toujours une raison 
d'etre fondatrice, qui est sa force detraction premiere. Assez generale- 
ment, le reseau projette une ombre qui abrite et rend discrets d'autres flux 
que ceux fondes par la raison d'etre : services petits ou grands, affaires qui 
s'esquissent... 

Sortez gagnant-gagnant des conflits. C'est la logique qui convient le 
mieux a l'esprit reseau en raison de l'ombre du futur, c'est-a-dire ce que 
l'avenir permet d'esperer. Les deux autres possibles: gagnant-perdant 
(vous vous efforcez d'avoir le dessus) et perdant-perdant (ne pouvant gagner, 
vous faites en sorte que l'autre perde aussi) sont contre-productives. 

Gagnez de l'autorite par l'adhesion. Sauf dans le cas de reseaux strictement 
hierarchises, la voix du management la plus probante est celle de l'implication. 
Le reseau reconnait les siens a l'aune de leur apport. Vous apportez du 
temps, des services, de l'intelligence, vous en retirez une reconnaissance, 
d'autres informations... 

Developpez votre culture reseau en gardant l'esprit ouvert. La presse 
regorge de recits de reseautage. II ne s'agit pas de s'eblouir ou de se recrier, 
mais de comprendre les dynamiques a l'oeuvre. Allez aussi au-dela de ce 
qui peut sembler directement utile. Voir large est une qualite du reseauteur, 
et le filtre reseau est passionnant. 

Ne vous laissez pas devorer par le reseau. En moyenne, chacun est en 
mesure d'entretenir des liens directs avec une trentaine de personnes. N'ayez 
pas les yeux plus gros que le ventre et limitez-vous a l'essentiel. Par ailleurs, 
la question du temps est au coeur du reseau. Laissez-le respirer. 
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Developpez et activez vos reseaux relationnels 


Les sept talents capitaux du parfait reseauteur 

Quelles sont les qualites cTun bon reseauteur ? Les votres ? Certes. Mais 
encore ? 

1. Etre convivial. On n'a jamais deux fois boccasion de faire une premiere 
bonne impression, et cette premiere impression ne dure que si vous savez 
garder un bon caractere. 

2. Etre tenace. Velleitaires s'abstenir. On ne fait pas des « coups », ou seulement 
une fois; c'est dans la duree que le reseau joue son role. Soyez done sur, 
avant de vous engager, que vous aurez le temps et les moyens necessaires 
pour tenir la distance. « Loin des yeux, loin du coeur » : il faut reactiver et 
entretenir regulierement ses contacts. 

3. Etre pro actif. Le dynamisme est de rigueur. Vous devez etre celui qui 
participe aux projets, qui repond present aux rencontres, qui envoie des 
messages et qui repond aux messages re^us. Ce n'est pas par hasard que 
les associations cherchent des membres actifs. 

4. Etre discret. Reseauter, c'est creer des liens de confiance. Comment faire 
confiance a quelqu'un qui ne sait pas etre discret ? II faut savoir garder les 
oreilles grandes ouvertes et tourner sa langue sept fois dans sa bouche 
avant de parler. 

5. Etre diplomate. La diplomatic, c'est savoir limiter Lapparition de conflits 
et les resoudre. Cest aussi le tact dans la relation, le savoir-vivre. D'une 
fa^on plus strategique, un reseau ne s'exploite pas : il se sollicite. Reseauter 
n'est pas harceler. Tout est dans bindirect. On pourrait meme aller jusqu'a 
dire que, pour bien utiliser son reseau, il ne faut rien lui demander. 

6. Etre fiable. Connaissez-vous vous-meme, n'allez pas la ou vous vous 
sentiriez mal. A la fin, on finit toujours par le regretter. QuTl y a-t-il de pire 
que d'etre coopte pour ce qu'on n'est pas ? Dans une societe ou binformation 
se diffuse massivement, s'il reste encore possible de s'elever au-dessus de 
son seuil d'incompetence, s'y maintenir releve de la mission impossible. 

7. Etre animateur. D'une certaine maniere, le reseautage procede de la 
danse: trouver des partenaires, entrer dans la musique, se mouvoir en 
meme temps qu'eux, laisser de bespace pour que chacun puisse s'exprimer, 
echanger des regards et des gestes complices... pour assurer la connivence. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


La boite a outils pour se creer son reseau 

Aucun outil ne saurait pallier seul un manque d'analyse ou Pabsence d'une 
demarche pensee. Mais ceux qui suivent rendent des services. 

La carte de visite. Point de reseauteur digne de ce nom sans carte de visite. 
Traitez les cartes collectees comme doit Petre une information precieuse. 
Par ailleurs, si la carte cree Poccasion d'un echange, elle ne s'y substitue 
pas. Une carte qui n'est pas prolongee par un contact dans les semaines qui 
suivent perd de son sens. 

La messagerie electronique. Le premier interet est d'organiser la base de 
donnees « reseau » que peut constituer votre carnet d'adresse. 

Les listes de diffusion et les forums. Surtout, n'adressez pas systemati- 
quement a tous un message qui ne concerne qu'une fraction. Ueffet en serait 
desastreux. Au contraire, ciblez vos destinataires avec precision. Constituez 
des listes de diffusions thematiques. Vous recevrez des informations utiles 
en retour. Apportez vos contributions a deux ou trois forums, pas plus. 

Le weblog. Cest un moyen efficace pour nouer rapidement des contacts 
utiles. Mettre en ligne des informations et des analyses de qualite est une 
demarche qui a toutes les chances de vous ouvrir des opportunity. 

Les annuaires et le Who's Who. Ils peuvent se reveler des outils efficaces 
pour reveler certains circuits de d'information, de decision ou d'influence. 
Les sites de social networking. Cest la derniere mode. Vous n'etendrez 
votre reseau avec ces outils, mais vous pourrez le faire vivre d'une maniere 
professionnelle. 

Le cigare. On ne s'improvise pas fumeur de cigare. Pas facile de se faire 
accepter dans ce club tres ferme, et tres efficace. Ce fut ainsi que Kofi Annan 
se fit ouvrir les portes de PIrak. 

Christian Marcon, Nicolas Moinet, Developpez et activez vos reseaux relation nels, 
collection Efficacite professionnelle, Dunod,240 pages, 2007. 
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Demain, je parle en public 


D'apres Thierry Destrez, formateur et consultant en communication. 


Quels que soient les enjeux, votre responsabilite ou votre auditoire, vous 
devez quand vous prenez la parole en public vous montrer clair, interessant 
et convaincant. 

Vous vous demandez comment preparer votre intervention et structurer 
votre expose; ou comment maitriser votre apprehension et prendre la parole 
avec aisance; ou encore comment preparer vos reunions et faire travailler 
un groupe; ou enfin comment faire face a un public passif ou critique. 
Voici douze cles pour que les mots de l'ecrit vous epargnent desormais les 
maux de l'oral. 

• Avant: Soyez pret 

1. Anticipez les priorites, le dispositif 

2. Preparez votre presentation 

3. Preparez votre reunion 

4. Preparez-vous mentalement et repetez 

• Pendant: Soyez a Paise 

5. Apprivoisez votre trac 

6. Votre corps parle 

7. Votre voix raconte bien 

8. Parlez en style oral 

9. Maitrisez le debat 

• Apres : Soyez vous-meme 

10. Progressez jour apres jour 

11. Vous etes vous-meme 

12. Communiquez comme les meilleurs 


29 


COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Le trac est votre meilleur ami 

Nerfs en pelote, coeur aux quatre cents coups, estomac en boule, sangs 
retournes : dites-vous tant mieux. C'est signe que votre machine tourne rond 
et que tout va bien. Vous avez le trac et c'est tant mieux; c'est ce qui va 
vous permettre de tirer le meilleur de vous-meme. 

Notre corps possede un processus d'alarme qui, dans certains cas extremes 
de danger, peut en effet assurer notre survie en declenchant la reponse la 
mieux adaptee. La premiere phase du processus est une brusque decharge 
d'adrenaline. Cette emotion va se transformer soit en reaction positive: 
mecanisme de succes (le « bon »trac), soit en reaction defensive: mecanisme 
de l'echec (le « mauvais »trac). 

Notre metabolisme peut nous conduire a deux reactions opposees : 

• chez certains, cela se traduira par une quasi-paralysie des muscles 
(« tetanise, cloue sur place... »), avec sensation de froid; 

• chez d'autres, par des tremblements, des rougeurs... 

A chacun son trac. 

Or le trac est un phenomene invisible, ou que nous rendons generalement 
invisible. Le secret pour s'adapter en souplesse ? C'est celui des sportifs de 
haut niveau, faire le vide: decontractez votre corps, relachez votre respiration, 
regagnez un bon mental. Vous etes pret a passer a l'action. 

Les mauvaises echappatoires sont: 

• l'evitement: trous, pleurs, incapacitation, maladies, 

• l'enervement: cris, insultes, coups; 

• les palliatifs (deconseilles): drogues, alcool, medicaments betablo- 
quants. 

La bonne tactique est la suivante : 

• Avant, soigner la preparation: faire des fiches (mots cles), repeter et 
visualiser, bien se concentrer. 

• Sur l'instant, faire preuve de maitrise de soi: lacher prise, respirer par 
le ventre, corps souple et expressif, mental positif, droit a l'erreur. 
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Demainje parle en public, d'apres T. Destrez 


Parler juste 

Lorsqu'un message n'est pas sincere, Lauditoire ne croit les mots qu'a 7 %, 
alors qu'il se fie, en moyenne, a 55 % sur la part visuelle du message, et a 
38 % sur sa part auditive. 

Bien plus que les mots, c'est votre langage non-verbal qui persuade. Le 
corps « parle » et ne sait pas mentir. D'ou Linteret d'etre congruent, c'est-a- 
dire authentique et spontane. 

II faut reunir des le depart deux conditions pour que le non verbal soit a 
l'aise et parle juste : 

• accepter de montrer ce que Ton ressent: etre simple et spontane; 

• reduire sa tension (trac): apprendre a se detendre, a lacher prise. 

Les quatre grands outils du langage du corps sont les suivants : 

• Lattitude : la posture (c'est-a-dire la base au sol), le centre de gravite, les 
deplacements; 

• les gestes : la position des mains et Louverture des gestes; 

• le regard, qui doit etre present, detendu et attentif; 

• le visage, restez serein et expressif, avec un sourire nuance. 

La voix raconte egalement, et elle a son « solfege » : 

• le volume, de la voix soutenue a la confidence, avec une articulation 
claire; 

• les intonations, nuancees de grave a Laigu et ponctuees en finale; 

• le debit, qui doit etre pose, de Lordre de 150 mots par minute, et rythme 
en faisant varier le debit sur les exemples; 

• les silences qui se manifestent par les pauses et les respirations. 

Enfin, communiquer, c'est d'abord etablir le contact par le regard. L'absence 
de regard est vite insupportable a Lauditoire, qui ne peut s'empecher de 
vous preter des motifs pervers (fuite, manque de conviction...). 

Pour rendre votre regard actif, centrez-vous sur Lauditoire. En outre, cela 
vous permettra de constater de visu la reaction de vos interlocuteurs : vous 
aurez en temps reel la reponse a votre message. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Quelques trues pour maitriser le debat 

Votre presentation est terminee, vient le debat. C'est le moment de faire 
comme les « pro », qui semblent constamment maitres d'eux et capables de 
se sortir avec aisance de toutes les difficultes. 

Les apparences sont souvent trompeuses. Comprenez les reactions de 
votre contradicteur: 

• derriere la froideur, il y a de la reflexion (restez detendu); 

• derriere la critique, il y a de l'espoir, une demande (soyez constructif); 

• derriere l'agression, il y a souvent de la peur (comprenez-la, rassurez-le); 

• derriere la colere, il y a du chique (ne vous laissez pas impressionner); 

• mieux vaut entrer dans la logique de l'autre que la contrer. 

Prenez les choses avec elegance : 

• comme un jeu de Pesprit et non comme un combat; 

• ne vous sentez pas vise personnellement, vous n'etes pas en cause; 

• respectez votre contradicteur ou, au minimum, «faites avec »; 

• soyez beau joueur : donnez-lui la partie du point sur lequel il a raison; 

• ne cherchez pas a avoir raison contre lui: visez a avoir raison ensemble ! 
La force tranquille du silence : 

Le pire est arrive; vous etes pris a partie et provoque de fa^on inacceptable. 
Les trois techniques suivantes qui reposent sur le silence et la maitrise 
emotionnelle s'appuient sur le principe de l'assertivite, e'est-a-dire l'affir- 
mation sereine de soi et Lacceptation de la difference de Lautre. 

Face a Linsistance, a la pression: le disque raye. Repetez votre reponse, 
sans impatience, sans rien ajouter. 

Face a une attitude mal intentionnee, l'edredon. Restez neutre, sans cherchez 
a faire valoir votre position ni entamer la moindre discussion. 

Face a Lescalade de la critique, a la polemique, le sphinx. Cette variante du 
disque raye demande un controle absolu du corps: restez neutre et silencieux. 

Thierry Destrez, Demain, je park en public , collection Communiquer, Dunod, 
248 pages, 2007 (4 e edition). 
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Synthese: mode d'emploi 


D'apres Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, formateurs et 
consultants. 


L'analyse et la synthese, deux operations complementaires et indissociables 
font appel a un ensemble de processus mentaux. 

1. Etat des lieux. Definissez votre profil de synthetiseur. Etes-vous plus 
enclin a l'analyse ou a la synthese ? 

2. Quatre methodes au service de la synthese. Les differents domaines de 
competences aptes a developper l'esprit de synthese: questionnement 
initial, techniques de prise de notes pour mieux memoriser, recherche de 
mots cles, organisation des idees... 

3. Gym-synthese. Appropriez-vous ces outils de pensee necessaires aux 
syntheses pertinentes : de Tinformation a la transmission a un auditoire ou 
a des lecteurs. 



La roue du raisonnement 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Quatre methodes au service de la synthese 

L'acte de synthese, souvent tributaire du temps, reclame un recul par rapport 
a la matiere traitee au travers d'une reformulation. II doit reunir trois qualites 
phares : Fiabilite, Impact, Logique. 

Les quatre chemins d'organisation suivants, vite identifiables, sont des 
guides permanents d'organisation mentale. A vous de choisir, en fonction 
de votre but. 

Eventail: la methode des syntheses panoramiques. Elle est adaptee aux 
restitutions de contenus de type exposes. Elle consiste a classer par themes 
la matiere traitee. Les connaissances s'organisent en eventail, a partir mots 
cles. 

Cartes a jouer: comment synthetiser un oral de reunion. Sans methode, la 
prise de note en reunion est ardue. Celle-ci offre cinq points d'ancrage 
d'ecoute pour realiser des comptes rendus neutres, fideles aux echanges 
tenus : Contexte, Suggestions, Decision, Action, Joker. Afin de se creer une 
vraie matrice en amont, il est aussi possible de prendre ses notes sur un 
tableau, en 3 colonnes : Ordre du jour, Synthese des debats, Suite a donner. 

Octopus : comment cerner rapidement un sujet. Elle balaye le champ des 
racines d'un sujet et ses consequences et solutions afin d'etablir une synthese 
guidee pour un commanditaire. Elle part de huit questionnements qui 
permettent de soulever intelligemment tous les aspects necessaires pour 
cerner un sujet: Pourquoi, Quoi, Qui, Quand, Ou, Combien, Comment, 
Consequences. 

Approach: une methode au service de votre reflexion personnelle. Elle 
brosse rapidement la synthese d'un travail dont vous etes responsable, avec 
le resultat de votre analyse, en 8 etapes : Annonce du sujet, Problematique, 
Presentation de Lexistant, Reactions constatees, Opinions personnelles 
emises par vous-memes, Actions proposees par vous-meme, Conclusions 
et priorites donnees aux actions proposees, Horizons : perspectives, 
developpements possibles des actions proposees. 
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Synthese:mode d'emploi, d'apres M. Fayet et J.-D. Commeignes . 

Convaincre avec Approach 

Une synthese force de proposition doit organiser les informations disponibles 
selon une logique argumentative au-dela meme de la transmission synthe- 
tique des donnees du dossier. La synthese Approach met en valeur, et en 
perspective, les elements d'une arborescence puisqu'il s'agit de convaincre 
un auditoire. L'engagement du synthetiseur est done patent dans les 
phases « opinions »/« orientations » et surtout« actions ». La force de propo¬ 
sition requise par la methode depasse la simple orientation des donnees et 
implique la recherche d'une logique adaptee au public et au contexte pour 
realiser Limpact souhaite. 

Les etapes cles de la methode Approach sont les suivantes : 

1. Definir en quelques mots ce dont vous allez parler pour capter Lattention, 
montrer Linteret et Limportance du sujet. 

2. Presenter avec plus ou moins de details les principes en fonction du 
temps imparti et de la disponibilite d'ecoute. 

3. Mettre en evidence les enjeux et les problematiques pouvant etre resolues 
ainsi que Linteret que chacun peut en retirer. 

4. Faire etat des reactions deja recensees sur le terrain, de maniere a passer 
de la simple presentation a la realite telle qu'elle a ete ressentie par ceux 
qui se sont investis dans Lexperience. 

5. Donner votre avis. Votre public implique est en droit de connaitre votre 
opinion personnelle et vos suggestions. 

6. Proposer un plan d'action au-dela des conseils, si votre role vous le 
permet, afin de passer des idees aux applications pratiques. 

7. Repondre formellement a la problematique que vous avez evoquee au 
debut de votre synthese, ce qui pourra etre votre conclusion. 

8. Mettre en perspective le sujet par une projection dans la duree pour 
clore votre presentation synthetique Approach. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Quelques problemes de forme faciles a resoudre 

• Qualite mediocre des titres sur support d'oral ou d'ecrit. Un titre cadre 
comme « Caracteristiques de la demarche » ne se permet aucun jugement 
de valeur. Cernez-en le sens en choisissant les formules moins plates : 
« Une demarche en 3 etapes », ou introduisez de l'emotion avec un titre 
plein: « Un atout de poids : la demarche en 3 etapes ». 

• Supports d'oral (transparents ou powerpoint) mal rediges. Le defaut le 
plus frequent est Labsence presque systematique d'unite grammatical. 
Une phrase sans verbe suit une phrase avec verbe, ou Linverse. Adoptez 
le meme rythme pour un meme niveau de texte. 

• Mauvaise organisation des paragraphes. Si le paragraphe ne s'organise 
pas tout seul par autoguidage logique, adoptez le paragraphe en triangle. 
Placez en tete l'idee force a faire passer et renforcez-la par Lappui chiffre, 
Lillustration, Lexemple approprie... 

• Liaisons trop souvent absentes. Plus un texte est synthetique, plus il a 
besoin de mots de liaison, la synthese etant trop dense pour saisir les liens 
logiques sous-jacents, par exemple: explication (en effet), restriction 
(toutefois), precision (quant a), accumulation (en outre), exemple (en 
Loccurrence), sans transition (par ailleurs)... 

• Lourdeurs liees aux « qui»,« que ». A eliminer parce que generateurs de 
phrases lourdes. Fluidifier la phrase, c'est rendre agreable son contact. 
Changez « Les doutes qu'il a formules a ce sujet ne sont pas fondes » en 
« Ses doutes a ce sujet ne sont pas fondes ». 



Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Faites une synthese /, 
collection Efficacite professionnelle, 208 pages, 2012. 
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Organisez vos idees 
avecle Mind Mapping 

D'apres Jean-Luc Deladriere, Frederic Le Bihan, 

Pierre Mongin et Denis Rebaud,consultants-formateurs. 


La carte heuristique, Mind Map en anglais, represente une hierarchie tempo- 
raire et arbitraire de liens entre les donnees suivant une architecture arbores- 
cente, dont bobjectif est de structurer et/ou de faire emerger de Linformation. 


Avoir confiance 
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Gagner en efficacite avec la carte heuristique avec un crayon et une feuille de papier 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Prendre les bonnes decisions avec une carte heuristique 

La capacite de decider « vite et bien » est une aptitude communement 

recherchee dans le management. La methode est tres simple : elle consiste 

a parcourir, au moyen d'une carte heuristique, une technique classique de 

prise de decision traditionnellement lineaire. 

• Poser le probleme. Le but est de collecter Lensemble des donnees neces- 
saires a la prise de decision. 

• Definir les criteres. Cette etape qui va vous permettre de confronter les 
alternatives est le commencement du processus decisionnel. Les criteres 
sont classes en «imperatifs » et en « souhaits », puis hierarchises. 

• Coder Linformation. Codes et couleurs vous permettent d'identifier les 
disaccords, les etats d'ames, les preferences. 

• Finaliser Lobjectif. Definir avec plus de precision a ce stade Lobjectif 
poursuivi evite les blocages qui pourraient survenir des le demarrage 
du processus de decision et fait adherer le groupe a Lobjectif et a sa 
definition. 

• Detailler les alternatives. Pour gagner en finesse devant Laccumulation 
d'informations, declinez les alternatives en termes d'avantages et 
d'inconvenients. 

• Laisser murir. Votre inconscient va continuer de fonctionner autour du 
probleme. L'intuition peut jouer un role essentiel dans revaluation des 
differentes possibilites. Ce faisant, vous reduisez la complexity et facilitez 
le processus decisionnel. 

• Decider. II vous reste a confronter les alternatives aux criteres en gardant 
Lobjectif en ligne de mire. Avec une ponderation numerique, il suffit 
d'additionner le tout; Lalternative au score le plus eleve Lemporte. 

• Valider. Changez de perspective, redessinez une carte qui synthetise la 
decision retenue, et reexaminez vos objectifs. Etes-vous satisfait du 
raisonnement, de la solution, des consequences ? 
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Organisez vos idees avec le Mind Mapping 


Les obstacles a vaincre 

II y a d'abord ceux qui nous sont propres : 

• notre resistance au changement dans notre fa^on de presenter Pinfor- 
mation; 

• un scepticisme visceral concernant les outils simples qui ne reclament 
pas un gros investissement financier; 

• la peur d'etre considere comme marginal par notre environnement; 

• la sous-evaluation de notre capacite a representer Pinformation par une 
image, un symbole; 

• une croyance forte dans Pincompatibilite d'associer le plaisir et le travail 
efficace. 

II y a ensuite ceux engendres par notre entourage : 

• une certaine ironie face a un outil qui utilise le dessin, la couleur, Phumour; 

• la crainte de ce qui n'est pas conventionnel; 

• le classement de la carte heuristique dans les derniers outils a la mode, 
et qui passera comme le reste; 

• la critique systematique de ce que Ton ne comprend pas et que Ton ne 
possede pas. 

Pour surmonter les obstacles dont vous etes a Porigine, fixez-vous un seul 
objectif en matiere d'utilisation, le temps que vous maitrisiez l'outil, de 
preference une activite recurrente comme preparer une reunion, faire un 
compte rendu de lecture... Vous etendrez ensuite son utilisation. 

Pour les obstacles qui emanent de Penvironnement, restez discret au depart 
sur la fa^on dont vous obtenez des resultats efficients. Votre entourage 
aura tot fait de s'informer sur les raisons de vos performances. Votre image, 
votre credibility sont des facteurs determinants dans Pacceptation ou le 
rejet de Poutil. Soyez performant avant d'expliquer pourquoi vous allez le 
devenir. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE EFFICACITE? 


Applications possibles avec des logiciels specialises 

Outil strategique, d'aide a la decision, de pilotage, de prise de notes, 
d'animation, de conduite de projet... autant de realisations avec un papier 
et un crayon. S'il est ensuite possible a priori de mettre au propre une carte 
heuristique avec n'importe quel logiciel de dessin, la plupart d'entre eux 
sont cependant limites. II vaut mieux choisir des logiciels specialises 
comme Concept Draw, MindGenius, ou Mind Manager qui s'occupent de 
la mise en forme de la carte. 

La possibility d'attacher des liens hypertextes et du texte aux branches 
d'une carte ouvre la voie a d'autres applications simples et efficaces : 

• Creation d'un livret d'accueil pour de nouveaux arrivants dans un 
service (secretariat, equipe de maintenance logicielle...). Ce livret, dispo- 
nible par exemple sur Lintranet contient des informations consignees 
nulle part ailleurs et guide la personne vers les manuels de procedures. 

• Redaction d'un document en groupe. II peut s'agir d'un appel d'offres 
ou de documents quelconques. 

• Veille strategique. Toutes les informations glanees par l'intermediaire 
d'un reseau de connaissances sont rassemblees dans une carte donnant 
les opportunity de marches possibles. 

• Cartographie des ressources d'une entreprise dans le cadre d'un projet 
de Knowledge Management. 

Certains outils comme MindManager sont synchronisables avec des outils 
de gestion de taches, ce qui permet de les utiliser pour Lanimation de 
reunions ou a la conduite de projets. 

Cette liste, tiree de situations reelles, est loin d'etre exhaustive puisqu'elle 
concerne essentiellement des applications de gestion de la connaissance. 


Orqanisez 
vw idees am 
ie Mind Mapping 




S 


Jean-Luc Deladriere, Frederic Le Bihan, Pierre Mongin et Denis Rebaud, Organise,z 
vos idees... avec ie Mind Mapping, collection Efficacite professionnelle, Dunod, 
208 pages, 2014. 
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Enireprise et management 

Toutes les fonctions de I'entreprise industrielle ou commerciale sont 
representees dans Fonctions de I'entreprise. Ce sont des ouvrages de 
formation et de methodologie a destination des cadres ; ils sont aussi tres 
apprecies par les etudiants en ecoles de commerce. 
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COMMENT ACCROTTRE VOTRE 

EFFICACITE ? 

EN 10 FICHES PRATIQUES 


Dunod a resume pour vous 10 de ses meilleurs 
ouvrages en management, ecrits par des 
specialistes de I'entreprise - enseignants, 
formateurs et consultants - autour de 2 
thematiques phares : les outils du manager et 
I'efficacite professionnelle. 


Ces 10 fiches pratiques fournissent des mcthodes 
et outils utiles pour votre fonction, des pistes pour 
acquerir et developper de nouvelles competences, 
des reperes pour gerer efficacement votre carriere 
et agir sur votre epanouissement personnel. 

Avec le Carnet du manager efficace, decouvrez 
la richesse des livres Dunod en management en 

un condense utile, pratique et maniable. 


■ Recruter 

■ L’entretien 
d’evaluation 

■ Coacher 

■ Negocier 

■ Construire 
son budget 

■ Concevoir 
un tableau 
de bord 

■ Developper 
son reseau 

■ Prendre 
la parole 
en public 

■ Synthese : 
mode d’emploi 

■ Organiser 
ses idees 


Gratuit. Ne pent etre vendu. 
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